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El empresario y reformador británico Robert Owen (1771-1858) es conocido como 
"socialista utópico" y fundador de cooperativas que fracusaron. Esto hace que identifi-
quemos su muy rentable empresa en New Lañaré con las comunidades utópicas que 
fundó después. Pero se trata de dos experiencias muy diferentes. New Lanark fue la 
culminación del éxito de Owen como empresario en los tiempos de la Revolución In-
dustrial y fue también un hito en la gestión y en la organización del trabajo, que po-
demos entender como una práctica con éxito de los planteamiento de la Escuela de Re-
laciones Humanas (más de un siglo antes de E/ton Mayo) frente al taylorismo. 
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OBERT OWEN (1771-1858) fue, antes que "socialista utópico", 
un empresario de la Revolución Industrial. Director de la fá-
brica más grande de Gran Bretaña, era un reputadísimo gestor 
que cobraba por su trabajo el salario más alto de la época, además de su 
parte en los beneficios, y un hombre de negocios bien establecido y rela-
cionado. Sus ideas de organización de la sociedad provenían de su expe-
riencia como empresario y director de centenares de trabajadores en las 
fábricas de New Lanark, en Escocia, es decir, de su experiencia en moti-
var e incluso transformar a las personas para hacerlas más productivas a 
la vez que más felices. Para entender lo más importante de su contribu-
ción al progreso de la humanidad hemos de fijarnos en su faceta de 
hombre de negocios, en ese período en el que logró alcanzar las cimas 
más altas del self-made-man, mucho más que sus escritos políticos. 
* Manuel Santos Redondo es propesor titular de Historia e Instituciones Económicas de la Facul-
tad de Ciencias Económicas y Empresariales de la Universidad Complutense de Madrid (ma-
nuelsantos@ccee. ucm. es). 
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La vida y los logros de Robert Owen son parte importante de 
la Historia empresarial, tanto o más que de la Historia del socia­
lismo. Incluso sus propuestas "utópicas", en la segunda mitad de 
su vida, se basaban en su experiencia como gestor de recursos hu­
manos en las empresas más grandes, tecnológicamente más avan­
zadas y más rentables de su época, que también eran las primeras 
"fábricas", pues hasta entonces existía una industria dispersa o a 
domicilio. Que se hiciera rico de esta manera, que fuera un self-
made-man, no es una simple faceta atractiva de su biografía: es el 
fundamento del que extrajo sus propuestas, que tanto atrajeron a 
la clase trabajadora de Inglaterra. Otros utópicos, como Fourier, 
jamás supieron lo que era dirigir una empresa. Y en Francia, mu­
chos de los utópicos fueron escasamente socialistas (como Saint-
Simon), y otros, en su experiencia práctica, dependieron del Es­
tado para la realización de sus propuestas. En este artículo vamos 
a explicar y discutir la gestión de empresas que Owen realizó an­
tes de volcarse en la actividad política. Sus escritos políticos y su 
actividad pública comenzaron después de 1812, cuando creyó ha­
ber demostrado en la práctica, en sus fábricas, que un trato más 
humanitario a los trabajadores era un incentivo mucho más efec­
tivo que el castigo o incluso que el mero aumento de salario. No 
es difícil reconocer aquí los planteamientos de Elton Mayo y su 
Escuela de Relaciones Humanas frente al taylorismo, más de un 
siglo después; Owen es sin duda un pionero en la teoría y en la 
práctica del management moderno. 
Cuando Owen comenzó su andadura política, hacia 1814, era 
ya un industrial bien establecido, socio y director de una empresa 
importante del sector textil, que desarrollaba su actividad con los 
últimos adelantos tecnológicos, con cerca de dos mil empleados, 
en el establecimiento fabril más grande de su época en el sector. 
Además de poseer la novena parte del capital, era el único gestor 
y cobraba por su labor de dirección el impresionante salario de 
1.000 libras al año. En suma, era lo que hoy llamaríamos el ejecu­
tivo mejor pagado y al frente de la empresa más grande y más in­
novadora. Es de esta experiencia, y no de los libros, de donde ob­
tuvo sus ideas. Para analizarlas no podemos olvidarnos de sus es­
critos; pero es sobre todo a sus hechos a donde hay que mirar. Y, 
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especialmente, a sus hechos cuando actúa, piensa y siente como 
un empresario de la Revolución Industrial. 
No tenemos para esta tarea fuentes fáciles. Su propia Autobio­
grafía {Life of Robert Owen by Himself 1857) está escrita al final 
de su vida y al leerla es inevitable pensar que está explicando su 
pasado empresarial de forma que cuadre con la experiencia polí­
tica que ocupó la segunda mitad de su vida. Las múltiples biogra­
fías e historias escritas sobre él se centran más en su labor política 
que empresar ia l ; o bien miran a su labor empresar ia l como si 
desde el principio hubiera tenido una motivación exclusivamente 
humanitaria, y pasan por alto la apasionante biografía del empre­
sario triunfador. Vamos a fijarnos en esa parte olvidada de su vida. 
1814: LOS FILÁNTROPOS COMPRAN NEW LANARK 
T7 "N N 1814, D E B I D O A S E R I A S D E S A V E N E N C I A S entre los so­
cios y herederos de socios de la empresa propietaria de 
salió a subasta. Era un enfrentamiento entre dos grupos de accio­
nistas dentro de una empresa, una lucha interna por el control. 
Nada que no sea habitual en los negocios, que no fuera frecuente 
en la carrera industrial del propio Owen y que no fuera siempre 
bien resuelto por él. Pero esta vez había algo especial, que marcó 
un punto de inflexión entre dos Owen : uno, el empresar io de 
éxito, de reputación inmejorable entre los industriales, clientes y 
proveedores; otro, posterior, el reformador político que conectó 
con las masas de la clase trabajadora, el incansable escritor y di­
vulgador de sus escritos, el iniciador de comunidades, sindicatos, 
cooperativas. Esa vez los socios que reunió para intentar comprar 
New Lañarle y deshacerse de los incómodos socios anteriores no 
eran hombres de negocios. Consiguieron comprar el estableci­
miento en 114.100 libras, y Owen fue el único director, cargo que 
le disputaban los anteriores socios y el principal accionista. 
En su Autobiografía, escrita como hemos dicho, al final de su 
vida y con pensamientos bien dist intos a los de sus orígenes , 
Owen nos dice que, para entonces, estaba cansado de socios que 
sólo querían ganar dinero, que "estaban entrenados meramente 
para comprar barato y vender caro". Los seis socios que buscó y 
;gow, el establecimiento completo 
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encontró esta vez eran diferentes : gente muy dis t ingu ida que 
nunca había tenido contacto comercial con los negocios ni con el 
propio Owen. John Walker de Arnos Grove, el más rico de ellos, 
tenía, por herencia, una fortuna como para comprar New Lanark 
varias veces sin que su patrimonio lo notara. Los demás eran fi­
lántropos y reformadores de inspiración religiosa; y el filósofo 
(también rico por herencia) Jeremy Bentham, que nunca había 
tenido contacto con un negocio de verdad. Todos aceptaron las 
condiciones de Owen: él sería el único director del negocio, sin 
interferencias; recibirían el 5 % de interés por el capital aportado, 
y los beneficios (que no cesaron) se dedicarían a la educación de 
los niños y a la mejora de las condiciones de vida de los trabaja­
dores. Como podía esperarse de este tipo de socios, las exigencias 
que impusieron eran de otra índole: no se darían enseñanzas con­
trarias a la religión cristiana, no se promovería el ateísmo y los l i­
bros que pasaran a formar parte de la biblioteca de la escuela ha­
bían de ser aprobados por todos los socios. Bien diferente a las 
exigencias de los inversores normales en una empresa rentable. 
Precisamente de estas condiciones iban a venir posteriormente las 
desavenencias: la educación como diversión, que Owen intentaba 
implantar, y su insistencia en que el "prejuicio religioso" era el ori­
gen de todos los males, tropezó con la visión convencional de la 
enseñanza que tenían sus socios y con sus motivaciones religiosas. 
Robert Owen tenía ideas sobre la educación muy avanzadas para 
su época. Creía que se debía enseñar a los niños de la clase obrera 
algo más que a leer, escribir y las reglas de la aritmética; que las 
ciencias naturales, la música, el baile y los juegos eran muy impor­
tantes. Pensaba que la educación debía ser natural y espontánea, 
pero sobre todo amena. Los visitantes, muchos de ellos ilustres, 
admiraban la escuela, pero los socios de Owen rechazaban de 
plano esos métodos. Al final, la música y el baile desaparecieron, y 
se introdujeron la educación religiosa formal y los viejos métodos 
de enseñanza. Para entonces, Owen estaba ya plenamente dedi­
cado a la reforma social. 
Ni siquiera este segundo Owen, reformador político, fue nunca 
un intelectual. No tenía mucha cultura. En la escuela aprendió, 
hasta los 9 años, a leer, escribir y las reglas de la ar i tmét ica ; y 
luego leyó bastante en su adolescencia, pero valoraba la experien-
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cia en los negocios más que todo lo que los libros pudieran ense­
ñar. De su falta de formación sólo le preocupaba la dificultad para 
brillar en los salones de Manchester, ante la gente culta y de bue­
nas maneras . Cuando descubrió que su l enguaje senci l lo, con 
ideas claras que iban directas al objetivo de la exposición y con 
hechos y datos relevantes para el tema en discusión, llegaba al au­
ditorio con más fuerza que la retórica de Coleridge, el celebrado 
poeta, se acabó su complejo de persona poco ilustrada. La manera 
como lo cuenta en su Autobiografía nos dice bien claro que no 
era un romántico: no aparece ningún interés por la poesía de Co­
leridge y Worsworth (al contrario que John Stuart Mil i , a quien la 
lectura de estos poetas ayudó a superar una profunda depresión), 
sólo la preocupación de quien quiere ascender en la escala social. 
Pero incluso después de este ascenso, cuando era un hombre 
rico y un triunfador en los negocios pero dedicado plenamente a 
la reforma política y moral de la sociedad, seguía siendo un hom­
bre práct ico. L a descr ipción que hace de la compra final, por 
parte del conjunto de socios.filántropos, es más una justificación, 
en términos empresariales, de su gestión anterior: si New Lanark 
valía 114.100 l ibras, debía haber sido una empresa bien gest io­
nada desde que Owen y sus socios la comprasen, en 1789, por 
60.000 libras. Y el establecimiento textil siguió dando beneficios 
bajo la dirección de Owen, con socios de cualquier tipo. Nadie 
mejor que Engels, que junto con Marx adjudicó la despectiva eti­
queta de "utópicos" a los socialistas que apelaban a los buenos 
sentimientos de los ricos, para dar cuenta de que la formación de 
Owen seguía presente en los años políticos. Dice Engels en Del 
socialismo utópico al socialismo científico, en 1880: "El comunismo 
de Owen se basaba en fundamentos puramente empresariales, di­
gamos que era el resultado de cálculos comerciales. Siempre man­
tuvo este carácter práctico. Así, en 1823, Owen propuso remediar 
la miseria en Irlanda mediante la formación de colonias comunis­
tas, y llevó a cabo una estimación completa de los costes de fun­
darlas, el gasto anual de las mismas, y el rendimiento esperado. Y 
en su plan definitivo para el futuro, el desarrollo técnico de los 
detalles está l levado con tal conocimiento práctico (...) que una 
vez que aceptásemos el plan de Owen para la reforma social, ha-
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bría muy poco que decir, desde el punto de vista práctico, acerca 
de la organización concreta de los detalles". 
Engels era un "hombre de libros" a pesar de tener, por sus ne­
gocios familiares precisamente en el sector textil en Manchester, 
un conocimiento de los asuntos empresariales mucho más directo 
que Marx; y se extraña de esta característica tan práctica y empre­
sarial en un reformador social. Para cualquiera que estudie la Re­
volución Industrial y la carrera empresarial del propio Owen, lo 
verdaderamente chocante es que los historiadores del Socialismo 
hayan asociado, como Engels, la figura de Owen, práctico y em­
presarial, con la de Fourier, soñador más bien loco. 
A ese carácter práctico hay que añadir una visión industr ia­
lista, diríamos capital ista, de la producción moderna que otros 
defensores de las cooperativas no compartían, bien por ideología 
o simplemente porque la mayoría de quienes apoyaban el movi­
miento era gente pobre, sin el capital suficiente. Hay en esto un 
elemento político: Owen, además de poner su fortuna personal 
en sus experimentos, confiaba siempre en convencer a los ricos y 
poderosos para que aportasen grandes cantidades de dinero para 
sus proyectos, como hicieron los filántropos en New Lañarle. 
(Esto es precisamente lo que irrita a Marx y Engels, partidarios 
de la lucha de clases). Pero hay también un elemento empresarial 
que no debemos pasar por alto: Owen tenía claro que la produc­
ción moderna requiere mucho capital; continuamente tenía dis­
putas con otros dirigentes y pensadores del movimiento coopera­
tivo porque consideraba que las cooperativas o comunidades no 
eran viables sin un capita l in ic ia l elevado. También era cons­
ciente de que quienes aportan ese capital han de tener voz y voto 
en la gestión. Uno de los puntos del reglamento que diseñó, en 
1 8 1 2 , para una comunidad ideal dice así: "Cuando el capital ade­
lantado por los miembros haya sido devuelto y la educación de 
todos sea suf ic ientemente elevada, la dirección del establec i ­
miento será confiada a un Comité. Pero hasta que llegue ese mo­
mento, el Comité estará formado por doce personas elegidas en 
una Jun t a Genera l Anua l : ocho serán e leg idas entre aquel los 
miembros que hayan adelantado 1 0 0 l ibras o más, y cuatro por 
los restantes miembros". 
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A los empresarios les pidió que prestasen atención a las condi­
ciones de vida de los trabajadores por razones de productividad, 
no de filantropía. En su "Discurso a los directores de las fábricas", 
escrito en 1813, Owen afirmaba que "desde el comienzo de mi 
dirección, consideré a los trabajadores, junto con los mecanismos 
y todas las otras partes del establec imiento, como un sistema 
compuesto por muchos elementos. Era mi obligación y mi interés 
combinarlos para que cada trabajador, así como cada resorte, cada 
palanca y cada rueda pudieran realmente cooperar con el fin de 
producir el mayor beneficio pecuniario para los propietarios". Y 
continuaba con recomendaciones dirigidas a los empresarios, no a 
su corazón filantrópico, sino a su negocio: "si dedicar el debido 
cuidado al estado de sus máquinas inanimadas puede producir re­
sultados tan beneficiosos, ¿qué no puede esperarse si dedican la 
misma atención a sus máquinas vitales, que están mucho más ma­
ravillosamente construidas? (...) Por mi experiencia, que no puede 
engañarme, me aventuro a asegurarles que su tiempo y su dinero 
aplicados de esta forma, si están dirigidos por un verdadero cono­
cimiento del tema, les rendirán no el cinco, el diez o el quince por 
ciento de sus capitales invertidos sino con frecuencia el cincuenta 
y en muchos casos el cien por cien". 
Este empresario sabía de lo que hablaba. El valor de las fábricas 
de New Lanark pasó de 60.000 libras en 1799, cuando lo com­
praron Owen y sus socios iniciales, a 114.000 en 1813, cuando se 
subastó por desavenencias entre los capitalistas; y los beneficios 
fueron, entre 1809 y 1813, de 160.000 libras. Sólo en los dos años 
de 1820-21 rindió un beneficio de 15.000 libras. La Filosofía y el 
razonamiento no eran el fuerte de Owen, la Economía Política 
tampoco, pero en su negocio sabía muy bien lo que hacía, y así lo 
entendían los proceres de su época. 
EL JOVEN O W E N , UN EMPRESARIO TRIUNFADOR 
OBERT O W E N HABÍA NACIDO en Newtown, en Gales, en 
1771 . Era un pueblo de unos mil habitantes, centro de 
comercio de una comarca rural. Su padre tenía un nego­
cio de guarnicionería y ferretería. En la escuela del pueblo apren­
dió lo básico; destacaba tanto como para que el maestro le to-
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mase, desde los siete años, como ayudante para enseñar a leer, es­
cribir y la aritmética a los demás niños. También tenía acceso a las 
bibliotecas de la gente ilustrada del pueblo, y solía leer una novela 
cada día. Con nueve años dejó la escuela y entró de aprendiz en 
una de las t iendas importantes del pueblo. Pero nuestro chaval 
quería ver mundo, y con diez años sus padres le enviaron a Lon­
dres, donde uno de sus hermanos estaba bien establecido en el 
mismo oficio que había aprendido de guarnicionería y ferretería. 
Con recomendaciones familiares consiguió trabajo de aprendiz en 
Stamford, una "ciudad de provincias", ciento sesenta kilómetros al 
norte de Londres. En su Autobiografía, Owen siempre da los de­
talles comerciales, técnicos, salarios, de una manera que l lama la 
atención del intelectual, pero que no sorprendería a ninguno de 
sus colegas en los negocios. Su contrato era por tres años; el pri­
mero sin paga, el segundo con un salario anual de 8 libras y de 10 
libras el tercero. Todo ello con alojamiento, comida y lavado de 
ropa en la casa. "Desde entonces -escribe-, con diez años, nunca 
más necesité dinero de mis padres". El empresario, James M c -
Guffon, era un comerciante reputado, hecho a sí mismo, que trató 
al chaval como uno más de la familia y le permitió seguir leyendo 
en su biblioteca. Pero sobre todo empezó a adquirir una forma­
ción empresarial práctica: "El señor McGuffon me introdujo cui­
dadosamente en la rutina de los negocios, me enseñó sus detalles, 
hasta acostumbrarme al orden y a la precisión. El negocio funcio­
naba de acuerdo a un sistema bien diseñado, con resultados muy 
rentables". Era un comercio textil de importancia, sobre todo de 
ropa de lujo para mujer, y muchos de los clientes eran de la más 
alta nobleza. Owen destaca por igual dos cosas que aprendió: las 
maneras de aquella gente y el trato cuidadoso con las mercancías 
finas y delicadas. . 
Pasados los tres años, nuestro adolescente seguía queriendo ver 
mundo, es decir, Londres. Con las recomendaciones de McGuf­
fon entró a trabajar en una gran t ienda de tej idos de Londres , 
Flint and Palmer, en London Bridge. Tenía comida y alojamiento 
en la casa, "y un salario de 25 libras anuales, y me consideré a mí 
mismo rico e independiente". Pero el negocio era ahora distinto: 
muchos clientes eran de clase inferior; y todos recibían un trato 
impersonal, sin coba ni regateo en el precio. En la temporada de 
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más actividad, la tienda permanecía abierta desde las ocho de la 
mañana hasta las once de la noche, y los empleados tenían que 
madrugar bastante más para llegar vestidos y peinados de forma 
impecable . Comían algo rápidamente y por turnos, y luego se 
quedaban ordenando el género, ya sin los clientes en el estableci­
miento, hasta las dos de la mañana. Demasiado, aunque fuera en 
Londres. El chaval utilizó sus recomendaciones y consiguió tra­
bajo en un comercio importante de Manchester, con un salario, 
además del alojamiento, de 40 libras anuales, que ya era dinero. 
Las condiciones de trabajo eran buenas, los empleados solían ser 
de buena familia, y Owen trabajó allí hasta los 18 años. 
Entonces, uno de los proveedores le habló de la nueva maqui­
naria que el industrial e inventor Richard Arkwright estaba intro­
duciendo en la fabricación de tejidos, y le propuso dedicarse a fa­
bricar y vender esas máquinas , las mules para hilar el algodón. 
Owen pidió prestadas 100 libras a su hermano que estaba esta­
blecido en Londres y se embarcó en su primera aventura empre­
sarial. Pronto tenían cuarenta empleados, compraban a crédito la 
madera y el hierro, y el negocio funcionó bien. Su socio era bueno 
en asuntos mecánicos, pero llevar las cuentas y dirigir al personal 
era tarea de Owen, que no entendía de máquinas pero se aplicó 
con intensidad. En cuanto pudo, rompió la sociedad y se estable­
ció por su cuenta como empresario textil, uti l izando tres de las 
máquinas producidas por su antigua empresa y que recibió como 
recuperación del capital invertido. 
La naturalidad con que hablamos de negocios, máquinas, tra­
bajadores y te j idos no debe hacernos olvidar que estamos en 
1790, en los años de ebullición de inventos y producciones de lo 
que hoy conocemos como Revolución Industrial . Unas décadas 
más tarde la sociedad fue plenamente consciente del inmenso po­
der de multiplicación de la riqueza material proporcionado por la 
nueva industria, y de las consecuencias sociales del cambio econó­
mico. Pero esto no era así cuando nuestro casi adolescente Owen 
estaba iniciando su espectacular carrera empresarial. Las máqui­
nas, el que los trabajadores estuvieran agrupados en las fábricas, 
los tejidos de calidad, todo era tan nuevo como los ordenadores 
podían serlo para nosotros hace veinte años, y todo ello estaba 
empujado por su espectacular rentabilidad y el ingenio de mecá-
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nicos y capitalistas, no por la ciencia de las universidades. El len­
guaje es lo que nos lo muestra más claro: en 1857, todavía dice 
Owen al escribir sobre su primera empresa propia: "Alquilé un 
edificio grande de nueva construcción, o fábrica {factory), como 
empezaba a llamarse a estos sitios". Comenzó a fabricar tejidos de 
calidad, que nadie hacía entonces en Inglaterra. "Ganaba una me­
dia de seis libras de beneficio cada semana, y consideraba que lo 
estaba haciendo bien para ser novato". Entonces apareció en la 
prensa de Manchester un anuncio pidiendo un director para una 
gran fábrica que estaba en proceso de instalación. Un capitalista 
importante de Manchester, Peter Drinkwater, había construido 
una fábrica para producir tejidos finos, y cuando el edificio estaba 
terminado y montándose en él la maquinaria, su director, un re­
putado ingeniero, se marchó a otra empresa como socio. Owen, 
con 20 años, se presentó a la entrevista y pidió un salario de 300 
l ibras, lo que sorprendió al capitalista aún más que su juventud. 
Pero cuando le convenció, mostrándole los libros de cuentas y el 
funcionamiento de su propio negocio, de que esa cantidad era lo 
que él estaba ganando en ese momento, consiguió el puesto. De 
un día para otro, se vio al frente de una empresa de 500 emplea­
dos, dejada el día anterior por el ingeniero director. Durante seis 
semanas sólo contestó sí o no a las preguntas sobre lo que había 
que hacer, sin dar ninguna orden directa. Pero después de ese 
tiempo, no sólo era capaz de conocer, dirigir y organizar el nego­
cio, sino que producía el tejido de más calidad de Inglaterra, que 
es como decir entonces del mundo, y se hizo un nombre entre los 
empresarios y profesionales del sector. 
¿Qué tenía Owen para lograr semejante hazaña? Hay mucho 
de estar al día en las continuas innovaciones tecnológicas, en la 
calidad de los tejidos y en las posibilidades de las materias primas, 
como el algodón de Estados Unidos. Pero sobre todo hay gestión 
de personal en la fábrica, en una época en que la fábrica y la ges­
tión de personal eran nuevas o inexistentes. Sus trabajadores se 
mostraban disciplinados y, a la vez, satisfechos con las reglas y el 
modo de dirección establecido por Owen. El propio Owen desta­
caba la influencia que ejercía sobre los trabajadores. Mucho más 
tarde, en 1857, lo achacaba a su conocimiento de la naturaleza 
humana, adquirido al abandonar "los prejuicios religiosos"; no se 
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le ocurría pensar que se debía a su capacidad de motivar adecua­
damente al personal, entendida como parte de sus habilidades na­
turales y conocimientos técnicos de gestión. Después de seis me­
ses de gestión, "yo tenía una influencia completa sobre los traba­
jadores, y su orden y disciplina superaba a la de cualquier fábrica 
de la zona. Eran un ejemplo de regularidad y sobriedad, y gana­
ban salarios más altos y eran más independientes que nunca". 
Además, la fábrica estaba ordenada y l impia de forma que estu­
viera siempre lista para ser inspeccionada. 
El señor Drinkwater, el capitalista, apenas pisó la fábrica, pero 
sabía bien, ahora aun mejor que cuando se había atrevido a con­
tratar a un joven de veinte años para ese puesto, la estrella que ha­
bía fichado. Ofreció a Owen unas condiciones que le asegurasen 
sus servicios: 400 libras anuales para el siguiente año, 500 para el 
tercero y al cuarto año pasar a ser socio con una cuarta parte del 
capital y de los beneficios. Pero cuando Owen debía entrar como 
socio, los planes matrimoniales (y patrimoniales) para la hija de 
su patrón interfirieron: el pretendiente era Samuel Oldknow, uno 
de los más importantes industriales del sector, que no quería so­
cios como Owen. Nuestro ahora reputado director industrial se 
puso otra vez por su cuenta, pero ya no como un novato. Con 
otros dos socios capi ta l i s tas pasivos, formó la Chorlton Twist 
Company, bajo su dirección, para poner en funcionamiento nue­
vas fábricas, que tardaron algo más de dos años en entrar en pro­
ducción. Robert Owen era entonces un gestor reputadísimo, con 
contactos capitalistas y comerciales en Manchester y Escocia. 
Se entrelazaron entonces la vida sentimental y la carrera indus­
trial de Owen. La Autobiografía, en este momento, podría ser 
una novela de Jane Austen, que bien poco tiene que ver con el fu­
turo reformador que pretenderá abolir la familia y provocará tal 
rechazo entre las clases acomodadas y bienpensantes que llegará a 
ser considerado el Anticristo. "Ahora que estaba establecido con 
éxito -escribe Owen- como socio en una de las compañías más 
respetables de Manchester , me sentí incl inado a buscar una es­
posa". Tanto en el casamiento de la hija de su anterior patrón, 
como en el suyo propio, Owen explica sin mayor extrañeza la ne­
gociación de las condiciones patrimoniales del contrato, la dote, la 
posible herencia y los lazos empresariales que se ponían en mar-
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cha entre las empresas de ambas familias. La esposa pretendida 
por Owen era la hija de David Dale, uno de los industriales más 
respetados de Escocia. También, como Owen, un self-made-man, 
hijo de un tendero, que después de tener éxito como hombre de 
negocios se había casado con la hija de un importante director del 
Roy al Bank of Scotland. 
Dale era propietar io de la fábrica de tej idos más grande de 
Gran Bretaña, en New Lanark, a unos cincuenta kilómetros de 
Glasgow. Richard Arkwright había construido su primera fábrica, 
que utilizaba un caballo como fuerza motriz, en 1772; once años 
después Arkwright tenía cerca de cinco mil empleados en diver­
sas fábricas. Buscaba socios que aportasen el capital mientras él 
aportaba las patentes para usar sus máquinas. En 1782 Arkwright 
y Dale estudiaron los saltos del río Clyde, celebrados por poetas y 
pintores, con la mente puesta en la utilización de su energía para 
la industria del algodón, y formaron una sociedad para desarrollar 
el proyecto. En 1784 ya estaban construidas varias fábricas y un 
pueblo entero; entonces Dale compró a Arkwright su parte y se 
convirtió en el único propietario. David Dale era, además de un 
industrial importante, un filántropo y líder religioso. New Lanark 
era ya un establecimiento modelo con él, a pesar de la terrible 
descripción que Owen hace de las condiciones de los trabajadores 
cuando él l legó. Un visitante de New Lanark escribía en 1796: 
"Es una verdad que debería grabarse en letras de oro, para honrar 
eternamente al fundador de New Lanark, que de los casi tres mil 
niños que han trabajado en estas fábricas en doce años, sólo ca­
torce han muerto y ninguno ha sufrido condena criminal". Esta 
mención a las muertes por accidentes o malnutrición y a los casti­
gos serios no deben tomarse a broma. Los niños trabajaban en las 
fábricas hasta el agotamiento, y les resultaba difícil mantener la 
velocidad que se les exigía en el trabajo. Los castigos físicos, a ve­
ces brutales, eran frecuentes, por llegar tarde, por hablar con otros 
niños, por algún error real o aparente. Si se escapaban de la fá­
brica podían ser enviados a prisión, y si se temía que se fugasen se 
les ponía grilletes. New Lanark era un establecimiento algo más 
humano. 
Si hemos de creer a Owen en su Autobiografía, se enamoró de 
Anne Caroline Dale y, puesto que necesitaba la aprobación de su 
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padre, lo mejor que se le ocurrió fue entrar en negociaciones para 
comprar New Lanark. Finalmente la Chorlton Twist Company, de 
la que Owen era gestor y propietario de la novena parte del capi­
tal, adquirió los establecimientos por 60.000 libras. Era el verano 
de 1797, Owen tenía 28 años. Importantes amigos de Owen in­
fluyeron también sobre David Dale para convencerle de las virtu­
des de Owen como yerno, y el 30 de septiembre se acordó el ma­
trimonio. En enero del año 1800, Owen se hizo cargo de New 
Lanark, como socio propietario y único director. Margaret Colé 
nos dice, en su biografía de Owen, juzgando por las cartas que 
ambos se esc r ib i e ron , que C a r o l i n e estaba muy enamorada 
cuando se casaron, y así siguió toda su vida; pero que lo que atraía 
a Owen eran las fábricas tanto como la dama ("it is doubtful 
whether it was not the milis as much as the lady which attracted 
him") . El tono de la Autobiograf ía , como el de las novelas de 
Austen, cuando habla de las condiciones de los matrimonios es el 
mismo que cuando se refiere a las condiciones de los contratos 
mercantiles, y resulta difícil pensar que aquel industrial triunfador 
de 28 años diferenciase el amor del ascenso social. 
N E W LANARK BAJO LA DIRECCIÓN DE ROBERT O W E N 
T N N N E W L A N A R K Owen no sólo se propuso llevar a cabo 
una buena gestión empresarial, sino un experimento so-
cial. Eso dice en su Autobiografía, escrita en 1857. Pero 
lo cierto es que hasta 1812 Owen no tuvo nada que ver con la po­
lítica, pensó y sintió como un industrial y lo único que le preocu­
paba de los círculos intelectuales y distinguidos era cómo consoli­
dar en ellos su posición social a pesar de su acento gales y su es­
casa educación formal. Así que analicemos su trabajo en New La­
nark, sin preocuparnos de si lo hacía como empresario o como fi­
lántropo. De lo que no cabe duda es de que lo hacía bien como 
empresario: el establecimiento aumentó su valor y no dejó de pro­
ducir importantes beneficios, además de proporcionarle a él uno 
de los salarios más altos de la época. 
Aquel pueblo industrial era la antítesis de una población obrera 
diciplinada: alcoholismo, delincuencia (que incluye sobre todo ro­
bos en las fábricas), absentismo, nula motivación y escasa produc-
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tividad. No cabía esperar otra cosa en aquellos penosos centros 
industr ia les , a pesar de que David Dale tenía sin duda mucho 
mejor corazón que la mayoría de sus colegas. Las condiciones de 
trabajo de los niños resultan especialmente sobrecogedoras. Los 
empresarios de las fábricas eran responsables de su comida, vesti­
menta, alojamiento y educación, pero bien pocos lo hacían en 
condiciones humanas. Los niños, en consecuencia, apenas crecían 
y estaban pálidos y con deformaciones físicas, y casi siempre anal­
fabetos. No existía ninguna seguridad física en el trabajo, y mu­
chos niños resultaban muertos o heridos en accidentes de labora­
les. New Lanark era, antes de l legar Owen, un establecimiento 
mucho más humanitario de lo normal, en cuanto a alimentación, 
alojamiento y escolarización; aún así, para un lector moderno, re­
sulta aterrador tan sólo imaginarlo. En cuanto a la escolarización, 
en 1796, David Dale informaba al Manchester Board of Health 
que, de los 500 niños, 80 sabían leer, 24 de ellos lo suficiente­
mente bien como para no necesitar más escolarización. 
New Lanark es el paradigma de la dislocación que supuso para 
la sociedad bri tánica la Revolución Industr ia l . Era un pueblo 
comple tamente nuevo, de más de dos mil hab i t an tes . De los 
2.000 trabajadores, 500 eran niños, reclutados generalmente de 
orfanatos de Edimburgo y Glasgow, porque los trabajadores eran 
reacios a permitir que sus hijos trabajasen en las fábricas. Los ni­
ños eran adecuados para ese trabajo, no sólo por su bajo coste, 
sino porque su pequeño tamaño les permitía introducirse en los 
entresijos de las máquinas para recoger el algodón que iba ca­
yendo o revisar posibles averías. Todo esto se hacía cont inua­
mente, mientras las máquinas estaban funcionando. La mayoría 
de los obreros procedían de aldeas remotas de las Highlands de 
Escocia, y ni siquiera habían visto nunca un edificio de varias 
plantas, como el que albergaba el impresionante ingenio que con 
una gran rueda movida por el agua en el sótano, distribuía a las 
diferentes plantas la energía para que funcionasen los telares. Los 
niños eran la verdadera mano de obra de las fábricas. Empezaban 
a trabajar a los cinco o seis años, con una jornada de trabajo de 
hasta catorce o incluso dieciséis horas, y a los pocos años su pali­
dez y sus malformaciones físicas eran inevitables. No es de extra­
ñar que fuera precisamente en este terreno donde confluyeran el 
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Owen industrial y el Owen reformador social, en un sentimiento 
compartido por muchos de las clases acomodadas. Las críticas a 
la religión, a la familia y a la propiedad privada, alejaron después a 
Owen del respeto de los bienpensantes. Pero en la primera dé­
cada del siglo XIX, su nombre significaba todo menos socialismo 
utópico: conjugaba los sentimientos humanitarios de buena parte 
de la clase acomodada e ilustrada ("la fábrica representaba para la 
conciencia puri tana la imagen perfecta del infierno", dice Paul 
Mantoux) con la evidencia contrastada en New Lañarle de que 
unas condiciones de trabajo mejores no disminuían sino que au­
mentaban la rentabilidad de las grandes fábricas. Conviene recor­
dar aquí que Richard Arkwright, el coloso empresarial del mismo 
momento y sector que Owen, y al que no conocemos intereses 
distintos de los empresariales, nunca permitió que sus trabajado­
res excedieran las doce horas de jornada diaria, cuando en la ma­
yoría de las fábricas esta jornada era de catorce horas o más. 
Volvamos a la administración de personal y a la rentabil idad, 
que eran las tareas de Owen en New Lanark. El primer problema 
con el que se enfrentó, acostumbrado como estaba a ejercer gran 
influencia sobre los trabajadores, es que éstos, además de la resis­
tencia natural a cambiar de hábitos, eran escoceses a los que se les 
imponía un director inglés. Esta vez no fueron seis meses, sino 
seis años los que necesitó para ganarse su confianza. New Lanark 
llegó a ser conocida en todo el mundo como uno de los primeros 
experimentos de crear un entorno de trabajo y unas condiciones 
de vida aceptables para la población trabajadora, sin apartarse del 
proceso industrial de mecanización a gran escala. Aparte de la es­
cuela, se construyeron viviendas mejores para los trabajadores y 
sus famil ias , con i luminación por gas y condiciones higiénicas 
cuidadas. Owen mejoró las t iendas, lo que se tradujo, nos dice 
con su habitual precisión, en una mejora visible de su salud y de 
su vestimenta: ahorraron el 25% de sus gastos y mejoró la calidad 
de la mercancía. Pero Owen se ganó la confianza de los trabaja­
dores en una situación más dramática: en 1806 Estados Unidos 
suspendió sus exportaciones de algodón por una crisis diplomá­
tica. El precio de la materia prima hacía que no fuera rentable la 
producción, y la mayoría de las fábricas pararon y dejaron sin em­
pleo a los trabajadores hasta que se solucionó la crisis, cuatro me-
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ses después. Pero Owen paró la producción sin dejar de pagar a 
los obreros, 7.000 libras en total sin más contrapartida que man­
tener la maquinaria l impia y en buenas condiciones. No se des­
contó ni un penique del salario de nadie. "Este proceder ganó la 
confianza y el corazón de toda la población". 
En esta medida vemos la conjunción de lo que aparece siempre 
mezclado en la gestión de Owen: el establecimiento de un implí­
cito pero cierto seguro de desempleo, que sin duda debió tener 
efecto sobre la motivación y el cl ima laboral en la empresa; y el 
paternal ismo de una actuación que todos los trabajadores atr i­
buían a un patrón con cara y nombre, al que amar y admirar . 
Owen era completamente contrario a los castigos corporales, que 
eliminó de la educación de su establecimiento; y creía en los estí­
mulos positivos. No obstante, tenía que inventar procedimientos 
para controlar los hurtos en la fábrica y el rendimiento. Organizó 
un sistema de control que hacía evidente en qué punto de la ca­
dena se había echado en falta una herramienta: en otras palabras, 
qué trabajador era el culpable del robo. Y utilizó lo que consideró 
el ingenio más eficiente para controlar la conducta poco diligente 
de los trabajadores: el "vigilante silencioso" {silent monitor), que 
los trabajadores l lamaban telégrafo. Era una pieza de madera de 
forma cúbica, que podía girar sobre un eje para mostrar una de las 
cuatro caras visibles, pintadas con cuatro colores diferentes: ne­
gro, azul, amarillo y blanco. Había un cubo para cada empleado, 
colgado en un sitio bien visible para todos, y el color decía cuál 
había sido el comportamiento del trabajador el día anterior: negro 
si era malo, blanco si era excelente, azul y amaril lo para el com­
portamiento regular o bueno. Además, se llevaba registro diario 
de esta conducta en los libros de que duraban toda la vida laboral 
del trabajador. El superintendente de cada departamento ponía 
diariamente cada "vigilante silencioso" en la posición correspon­
diente, y el jefe de fábrica ponía el del superintendente. Si alguien 
no estaba de acuerdo, tenía derecho a quejarse a Owen, o al jefe 
de fábrica si Owen no estaba, antes de que la puntuación se regis­
trase en el libro; pero muy raramente había quejas. Esto tuvo un 
efecto de mejora que superó cualquier expectativa. "Así yo podía 
ver de un vistazo, según pasaba por cada dependencia de las fábri­
cas, cómo se había comportado cada uno durante el día anterior", 
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escribe Owen. Los colores que predominaban fueron pasando del 
negro al blanco. Pero de nuevo la pregunta: ¿a qué se debía esta 
mejora del comportamiento? ¿A la mejor forma de organización y 
control que suponía el registro de comportamiento, o a la figura 
paternal de Owen, que ejercía ya la influencia deseada en los tra­
bajadores? Margaret Colé nos dice que "trataba a sus trabajadores 
como a los niños en la escuela. Los trabajadores que tenía no eran 
muy cualificados, y Owen trataba a los niños de una forma bas­
tante más racional que la mayoría de sus contemporáneos. Así 
que ésta puede ser una de las razones de su éxito". Edmund W i l -
son es aún más claro, interpretando la mirada de Owen con mu­
cho más significado que el de un supervisor objetivo. En su es­
pléndido libro Hacia la estación Finlandia dice que si alguien tenía 
el color negro, Owen no le decía nada, "fijaba simplemente su mi­
rada, según pasaba, en el trabajador culpable" y esto era suficiente 
para avergonzarlo. La explicación del propio Owen pretende ser 
muy distinta de la de Wilson , pero juzgue el lector: "los obreros 
me observaban cuando miraba los telégrafos -cuando el color era 
negro, me l imitaba a mirar al empleado y luego al color-, pero 
nunca dije ninguna palabra a ninguno de ellos a modo de repro­
che". 
Sidney Pollard, en su libro La génesis de la dirección de empresa 
moderna, hace una interpretación bien alejada del paternalismo: 
"Un ejemplo de caso aislado de reflexión consciente sobre la di­
rección de empresa e intento de sistematizar la es el de Robert 
Owen, primero en Manchester y luego en New Lanark. (...) Su 
ventaja competitiva (...) surgió de su capacidad de ganarse la cola­
boración de sus trabajadores sin por ello pagarles más que salarios 
competitivos, así como la 'metódica disposición' de la fábrica, una 
atenta política de modernización técnica y una cuidadosa selec­
ción y formación de los subdirectores. Es probable que su éxito se 
debiera en gran medida a su capacidad de manejar las técnicas 
administrativas del sistema fabril, técnicas que, en aquella época, 
eran totalmente ajenas a la experiencia de los hombres que esta­
ban explotando esta nueva forma de organización social. Cuando 
Owen llegó de Manchester para hacerse cargo de la dirección de 
las fábricas de New Lanark, estaba dotado de un conocimiento de 
los procesos administrativos de la dirección de una fábrica que tal 
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vez fuera único en la época. Esto le permitió realizar la más fina 
de las hilazas, con la cual se obtuvieron los grandes beneficios que 
sirvieron de base a sus proyectos filantrópicos". 
Estas dos posibles interpretaciones del éxito de cada medida de 
Owen en la administración de personal, la paternalista o la del 
conocedor de las técnicas de administración de personal (las dos 
explicaciones no son necesariamente contradictorias), son impor-
tantes para entender el fracaso de las comunidades utópicas que 
fundó. Una y otra vez se repitió la misma situación: las cosas no 
iban mal al principio, pero cuando Owen, que creía en los princi-
pios igualitarios de que hablaba, quería que la comunidad siguiera 
funcionando sin él, con los directores que él había formado, en-
tonces el fracaso era absoluto. Wi l son destaca los nobles ideales 
del patrón: "Owen había empezado su labor en New Lanark con 
los seres menos prometedores que quepa imaginar. Y nunca se le 
ocurrió pensar que su propio carácter era excepcionalmente ele-
vado, y que a él y no a la bondad natural de los hijos de aquellos 
padres miserables se debía el que New Lanark fuera una comuni-
dad modelo. No comprendió que New Lanark era un mecanismo 
que él mismo había creado y que personalmente tenía que contro-
lar y mantener en funcionamiento". Estas virtudes como dirigente 
industrial pueden ser muy bien defectos para trabajar en equipo. 
Wi l l i am Lovett, uno de los dirigentes del cartismo y que trabajó 
después con Owen en el movimiento cooperativista, afirmaba que 
Owen era fundamentalmente despótico y resultaba prácticamente 
imposible colaborar con él sobre bases democráticas. Añadamos a 
estas explicaciones que no todos valemos igual para gestionar una 
empresa y organizar y motivar a sus trabajadores. Owen era un 
genio, al que los capitalistas no dudaban en pagar bien por su tra-
bajo. Convertido en reformador social, filántropo y terco "hombre 
de una sola idea", parece que se le olvidó que la capacidad para los 
negocios es un talento valioso. Debió pensar que las mil l ibras 
anuales que cobraba por dirigir New Lanark eran absurdas, que 
cualquiera podía hacer ese trabajo. 
Owen real izó intentos de nuevas comunidades en Estados 
Unidos , Inglaterra e Ir landa, y perdió en ellos toda su fortuna. 
Sus ataques a la religión y a la familia le convirtieran en una mala 
compañía para la gente bienpensante; entonces ya no tenía el di-
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ñero de un industrial acomodado, y su reputación de buen gestor 
dejó paso a la de visionario utópico. Pero seguía teniendo "línea 
directa" con los trabajadores, l legaba a ellos plenamente con sus 
ideas, sus propuestas y su carisma. Y desempeñó un papel político 
importante en Gran Bretaña, en el Movimiento Cooperativista y 
en el GrandNational Consolidated Trade Union, el gran sindicato 
de efímera existencia. Al final de su vida creyó en el espiritismo y 
esperó la visita de las almas magnánimas que había conocido. Re­
gresó a Gales en 1858 para morir en la pequeña ciudad donde ha­
bía nacido. Sus intentos reformadores son una página importante 
en la historia del socialismo, aunque sin duda una página pasada. 
Sin embargo, su otra faceta, la de administrador de recursos hu­
manos en un período y un sector donde se estaban produciendo 
las innovaciones tecnológicas y los cambios sociales más impor­
tantes, ese primer Owen no sólo fue un precursor de las teorías 
que a principios de este siglo discutirían y aplicarían los seguido­
res de F. W . Taylor y de Elton Mayo: fue un genio de la adminis­
tración, capaz de enfrentarse a una situación nueva y resolverla 
aplicando, con tosquedad expositiva pero con eficacia práctica, las 
mismas ideas que todavía hoy discutimos y apenas conocemos. 
Los socialistas tienen perfecto derecho a considerar a Owen un 
precursor, y discutir sus virtudes y sus defectos desde esta pers­
pectiva. Pero los que miramos dentro de cada empresa para en­
tender el sistema adecuado de relaciones laborales en cada mo­
mento, con cada tecnología y también, claro, con cada sociedad, 
tenemos mucho que estudiar de Robert Owen y ninguna razón 
para considerarle "utópico". 
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NOTAS 
1. H e desarro l lado estas ideas de forma más ampl i a y con deta l l a ­
das referenc ias h i s tór i cas y bib l iográ f i cas en mi ar t í cu lo "Rober t 
O w e n , p i o n e r o de l management", Sociología del Trabajo, n° 4 5 , 
2 0 0 2 , pp . 9 7 - 1 2 4 ( S a n t o s R e d o n d o , 2 0 0 2 ) . U n a ve r s ión i n i c i a l 
como documento de t raba jo , más extensa , está d i spon ib le en In ­
ternet : [http://www.ucm.es/BUCM/cee/doc/00-27/0027.htm]. El do­
cumento de trabajo incluye una traducción al castellano del magnífico 
"Discurso a los directores de fábricas" de Robert Owen. Una visión ge­
neral de los socialistas utópicos puede verse en Santos Redondo, M . y 
Ramos Gorostiza, J . L . (2000). 
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